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AUFSATZE

GREMIENENTWICKLUNG AUS
TEAMDYNAMISCHER PERSPEKTIVE

WIE GREMIENKOHASION GELINGT

VON DR. SIMON CASPARY

ABSTRACT

Gremien erfillen in Unternehmerfamilien wichtige und zentrale Kontroll-, Steuerungs- und Koordinierungsfunktionen. Damit der
Erhalt einer Unternehmerfamilie gesichert ist, miissen Gremien aber nicht nur mit entsprechenden Kompetenzen sowie Rech-
ten und Pflichten ausgestattet sein, sondern sie missen aus einer entwicklungsdynamischen Perspektive auch arbeits- und
teamfahig sein. Um hierfir ein Bewusstsein zu schaffen, werden in diesem Beitrag die Teamentwicklungsphasen nach Tuck-
man vorgestellt. Sein Phasenmodell gewéhrt Einblicke in die Entwicklungsschritte, die ein Gremium durchlaufen sollte, damit
der Zusammenhalt und die Arbeitsféhigkeit innerhalb des Gremiums gestarkt und sichergestellt werden.

l. Funktion von Gremien

Gremien reduzieren und steuern die Komplexitat innerhalb vor

allem groBer Unternehmerfamilien, indem sie Kontroll-, Steu-

erungs- und Koordinierungsfunktionen tibernehmen. Dazu the-
matisieren sie familien- sowie unternehmensbezogene oder
finanzielle Entscheidungsprozesse und setzen diese mittels

Entschlissen um." Gerade wenn in Unternehmerfamilien nicht

mehr die Mdéglichkeit besteht, operativ im Unternehmen zu

arbeiten, bieten Gremien eine Moglichkeit, sich im Unterneh-
men zu engagieren und/oder Verantwortung innerhalb der

Unternehmerfamilie zu Gbernehmen. Ein Vorteil der Mitwirkung

in einem Gremium kann das Entstehen eines Gemeinschafts-

gefiihls sein, aber auch das Geflhl, als Gremiumsmitglied an
etwas GroBerem zu partizipieren.

Aufgrund ihrer zentralen Stellung miissen Gremien die teilweise

widerspriichlichen Anforderungen, Interessen und Erwartun-

gen der Familie(n), des Eigentimerkreises und des Unterneh-
mens bericksichtigen und verarbeiten?:

- Einerseits gilt es, die familidre Verbundenheit (Familienspirit)
sowie die transgenerationale Intension der Familie zum
Unternehmen zu bewahren;

- andererseits, die Interessen der Familienmitglieder unter-
einander, gegeniiber dem Management/den Mitarbeitern des
Unternehmens und in Richtung Markt/externe Stakeholder
zu vertreten.

So wird durch Gremien nicht nur der Einfluss der Familie und

deren Werteverstandnis auf das Unternehmen sichergestellt,

sondern vor allem der Bezug zur unternehmerischen Identitat
und Tradition innerhalb der Familie(n) gewahrt.

Um diesen Anspriichen zu gentigen, existieren in Unterneh-

merfamilien unterschiedliche Gremien, z.B. (Familien-)Beirate,

Aufsichtsrat, Vorstande, Gesellschaftergremium. Fir die

1 Vgl. Kleve (2020), S. 24 f.
2 Vgl. Caspary (2022), S. 164 ff.
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Aufrechterhaltung der Funktionsfahigkeit der Unternehmer-
familie dienen Gremienstrukturen als Ausgangspunkt fir die
Bildung von Hierarchien, die Verteilung von Informationen und
Macht sowie fiir die Fassung von Beschliissen und Kontroll-
mechanismen.® Zwangslaufig entstehen Delegationsstruktu-
ren, die es erforderlich machen, dass die Rechte des einzelnen
Familienmitglieds, beispielsweise mittels Satzung, an das jewei-
lige Gremium Ubertragen werden.*

Unternehmerfamilien sind wesentlich von der Performance und
Kompetenz des jeweiligen Gremiums abhéngig. Eckpunkte flr
die Funktionsfahigkeit eines Gremiums sind:

« Zusammenspiel der unterschiedlichen Charaktere als Team,
- Sicherstellung des Riickhalts und Vertrauens der Mitglieder

innerhalb der Unternehmerfamilie,

- frihzeitiger Aufbau und Selektion familieninterner, aber auch

externer (potenzieller) Mitglieder und

+ Fahigkeit der Mitglieder, zusammenzuwachsen, die Heraus-

forderungen zu erkennen und L&sungen im Sinne der Unter-

nehmerfamilie bereitzustellen. »

3
4

Vgl. Gimeno et al. (2010), S. 54.
Vgl. Riisen et al. (2021), S. 47.
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Il. Gremien aus teamdynamischer Perspektive

1. Dysfunktionen in Gremien

Innerhalb einer Unternehmerfamilie kdnnen Gremien als Teil-

systeme betrachtet werden, deren Dynamik und Leistung von

der Strategie, Strukturierung und den Problemstellungen der

Unternehmerfamilie beeinflusst werden. Probleme innerhalb

von Gremien kdnnen daher oftmals als ein Spiegelbild oder

Ausdruck der Probleme der Unternehmerfamilie angesehen

werden.’ Folgende Faktoren kdnnen Interessengegensétze

innerhalb der Unternehmerfamilien bedingen und die Funk-

tionsféhigkeit von Gremien beeinflussen:

+ GroBe der Unternehmerfamilie,

- bereits durchlebte Konflikte oder Krisen,

+ Bedeutung des Unternehmens fir die Familie,

+ vorherrschende Kultur® innerhalb der Unternehmerfamilie
sowie

* Alters- und Anteilsverteilung zwischen den Familienmitglie-
dern.

Zusatzlich kdnnen auch innerhalb von Gremien folgende Dys-

funktionen auftreten, die in gravierenden Féllen zu einer Lah-

mung des Gremiums fihren kdnnen:

5 Vgl. Steiger/Lippmann (2013), S. 318.
6 Vgl. Caspary (2024).

+ Zusammensetzung des Gremiums,

- unterschiedliche (Macht-)Interessen,

+ Beziehungs- und Generationenkonflikte,

« unterschiedliche Werte- und Normvorstellungen,

- fehlende (kontinuierliche) personelle Erneuerung sowie

+ mangelnder Ausgleich zwischen Geben und Nehmen.
Dysfunktionen und haufig daraus resultierende Konflikte inner-
halb von Gremien kosten viel Zeit, Energie und verhindern oft
die Vereinbarung und Umsetzung wichtiger Entscheidungen.
Aus teamdynamischer Sicht —d.h., sich so zu organisieren, um
Ziele zu erreichen und Aufgaben zu bewéltigen — reduziert dies
nicht nur die Funktionsféhigkeit und Performance eines Gre-
miums, sondern kann sich auch negativ auf die Unternehmer-
familie auswirken.

2. Gremienentwicklungsphasen nach Tuckman

Viele der genannten Dysfunktionen in Gremien haben ihren

Ursprung in einem fehlenden Einfihlungsvermégen in die Ent-

wicklungsphasen eines Gremiums und daraus resultierenden,

zu gering entwickelten Méglichkeiten, auf die Mitglieder

bewusst und gezielt einzuwirken. Die Fahigkeit als Gremium,

- Konflikte konstruktiv zu I16sen,

« die eigenen Teamprozesse und -phasen zu erkennen, aber auch

- richtig bzw. ziel-/zweckflihrend den Umgang miteinander zu
gestalten,

Teamentwicklungsphasen in Gremien

(e) Interrupting
Aus-/Eintritt;
strukturelle
Anderungen

(d) Performing
Effektive
Zusammenarbeit
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Abb. 1; Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Tuckman (1965).

(a) (Re-) Forming

Orientierung

(b) Storming
Konfrontation &
Konflikte

(c) Norming
Organisation
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stellt daher eine wesentliche Voraussetzung fiir den Erfolg eines
Gremiums dar und in weiterer Folge fur die Stérkung der Unter-
nehmerfamilie als Ganzes. Speziell Machtkdmpfe treten in Gre-
mien dann auf, wenn diese aus teamdynamischer Sicht insta-
bil sind/werden. Dies vollzieht sich beispielsweise, wenn ein
Mitglied mit einem héheren Status/Ansehen das Gremium ver-
lasst und/oder ein neues Mitglied in dieses eintritt. Die alte bzw.
bisher gewohnte Rangordnung gilt nicht mehr; jeder muss sich
neu positionieren, sich neu abgrenzen.” Aus dem Blickwinkel
der Gremienentwicklung entsteht etwas Neues. Eine einzige
wesentliche Veranderung zieht eine vollstdndige Veranderung
des Gremiums mit sich.

Es ist daher notwendig, sich bei jedem Ein- und Austritt sowie
auch bei strukturellen Anderungen innerhalb von Gremien die
Teamphasen/-dynamiken zu vergegenwartigen, damit das Gre-
mium weiterhin entscheidungs- und handlungsfahig bleibt.
Setzt sich ein Gremium neu zusammen, muss einerseits die
Beziehungsarbeit forciert und andererseits miissen die koope-
rativen Arbeitsbeziehungen aufgebaut werden.?

Im Anschluss werden die Teamentwicklungsphasen nach dem
US-amerikanischen Psychologen und Organisationsberater
Bruce Wayne Tuckman?® dargestellt. Mit seinem Phasenmodell
kann die Gremienentwicklung durch Interaktion und Zusam-
menarbeit gestaltet werden. Die Gremienentwicklung erfolgt
nicht von selbst, sondern bedarf Zeit, Verantwortung, Ressour-
cen und MaBnahmen, die zielgenau zur derzeitigen Entwick-
lungsphase des Gremiums passen sollten und so den weite-
ren Entwicklungsprozess stimulieren.’® Die einzelnen Phasen
sind in Abb. 1 dargestellt.

Die Phasen (a) bis (d) entsprechen denen von Tuckman. Da
Gremien in Unternehmerfamilien iberwiegend langfristig ange-
legt sind und diese sich priméar durch die Rotation der Mitglie-
der kennzeichnen, wurde die urspriingliche Phase (e) — Adjour-
ning: Auflésung des Gremiums — durch die Phase Interrupting
ersetzt.

In der Praxis sollten die einzelnen Phasen aber nicht dahin
gehend betrachtet werden, dass diese nacheinander ablaufen
und dann abgeschlossen sind. Einige Phasen werden mehr
Zeit in Anspruch nehmen und andere weniger oder werden
Ubersprungen. Auch ein Ricksprung in eine vorherige Phase
ist méglich. Ebenso kann die genaue Abgrenzung einzelner
Phasen schwerfallen. Wichtig ist, dass jeder Phase entspre-
chende Aufmerksamkeit gewidmet wird, damit sich das Gre-
mium (weiter)entwickelt. Tuckmans Modell liefert einen guten
Einblick, welche Prozesse ein Gremium durchlaufen sollte, um
seinen Zweck zu erfillen. Im Anschluss werden die einzelnen
Phasen dargestellt.

7 Vgl. Fieger/Fieger (2018), S. 131/157 f.
8 Vgl. Schiersmann/Thiel (2014), S. 259.
9 Vgl. Tuckman (1965).

10 Vgl. Steiger/Lippmann (2013), S. 311.
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a) (Re-)Forming

Die erste Phase wird als Einstiegs-, Test-, Orientierungs- oder

(Neu-)Findungsphase bezeichnet. Sie tritt entweder nach der

Griindung eines Gremiums auf oder aber nach der Phase Inter-

rupting als Reforming. Es ist eine Phase des gegenseitigen

Warmwerdens und Ausprobierens. Die Mitglieder schwanken

zwischen dem Suchen von Nahe und der Bewahrung von Dis-

tanz. Das Gremiumsklima ist aufgrund des noch fehlenden

Zusammenhalts durch Zurtickhaltung und Héflichkeit charak-

terisiert. Der Umgangston ist freundlich, aber eher neutral.

Eigene Verhaltensweisen werden im Hinblick auf die Akzep-

tanz innerhalb des Gremiums getestet." Konflikte werden eher

vermieden. Jeder Einzelne bringt zwar seine Kompetenzen mit,
allerdings existiert noch keine Teamintelligenz. Es herrscht eine
hohe Anfangsbegeisterung bei mittelmaBiger Leistungsfahig-
keit vor. Ideal ware, wenn hier noch kein Schubladendenken
auftritt bzw. keine Vorurteile bestehen. Jeder sollte den ande-
ren erst einmal so akzeptieren, wie er ist, und tolerant gegen-

Uber den anderen Mitgliedern sein. Ebenso kénnen hier gewisse

Ambivalenzen vorherrschen. Einerseits besteht Offenheit, Neu-

gierde und Freude fiir die Zusammenarbeit, andererseits beste-

hen Bedenken, z.B. im Hinblick auf die zu erflllende Aufgabe
oder Mitglieder. Verunsicherung tritt auf, da noch nicht klar ist,
welche Werte, Ansichten, Wiinsche, Erfahrungen die anderen

Mitglieder aufweisen.'

Aufgrund der noch vorherrschenden Unsicherheit herrscht eine

hohe Abhangigkeit von einer Leitung (Vorsitzenden).

Aufgaben der Leitung:

« Abbau von Vorurteilen,

* Initiilerung von Entscheidungen,

+ Aufbau von Vertrauen zwischen den Mitgliedern,

« Strukturierung und Vorgabe klarer Zielsetzungen wie auch
Festlegung/Umschreibung von Aufgaben und Verantwor-
tungsbereichen sowie

- Beriicksichtigung der individuellen Unsicherheiten (Angste,
Zweifel, Fragen, Widerspriiche) und Motive (= Beweggriinde:
Machtgewinn/-sicherung, Status, Anerkennung, Freude,
Erfolg, Interesse, Mitwirkung).'®

b) Storming

Storming steht fur die Auseinandersetzungs-, Klarungs- oder
Konfliktphase. In dieser Phase werden der jeweilige Status und
die Macht jedes Mitglieds innerhalb des Gremiums ausgehan-
delt. Die einzelnen Mitglieder &uBern ihre individuellen Interes-
sen und Erwartungen. Erste Allianzen/Fraktionen kdnnen ent-
stehen, das Klima ist gepréagt von Emotionalitat und Kritik sowie
von einer tendenziell aggressiven Konfrontation der verschie-

11 Vgl. Schiersmann/Thiel (2014), S. 281.
12 Vgl. Lubbers (2005), S. 145.
13 Angelehnt an Steiger/Lippmann (2013), S. 311, und Lubbers (2005), S. 146.
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denen Standpunkte.’ Die unterschiedlichen Vorstellungen,
Bedurfnisse, Werthaltungen und die daraus abgeleiteten Erwar-
tungen treffen aufeinander und sollten diskutiert werden. Auf-
grund der (noch) fehlenden (konstruktiven) Feedbackkultur sind
Streitigkeiten sehr wahrscheinlich. Die eigene Meinung und
Haltung stehen hier im Vordergrund. Dadurch sinkt die Leis-
tung des Gremiums deutlich; es gibt kaum bis gar keine Fort-
schritte. Zweifel im Hinblick auf die Geschéftsordnung, die
Gremienzusammensetzung, die zu erflillenden Aufgaben oder
die Legitimation der Leitung treten in den Vordergrund.
Trotz der destruktiven Dynamiken kann diese Phase dazu die-
nen, groBe Fortschritte im Hinblick auf die Gremienkohésion,
d.h. das Gemeinschafts- oder Zusammengehérigkeitsgefihl
zu erreichen; es muss dem Gremium nur gelingen, konstruktiv
mit den Streitenergien umzugehen. Diese sollten insofern nicht
ignoriert, sondern hinterfragt werden: Worum geht es? Was
steckt dahinter? Wie kann eine mdglichst fur alle passende
Losung gefunden werden? Hier entwickelt auch jedes Mitglied
ein Gespur dafiir, welches Mitglied mehr Distanz wiinscht und
welches mehr N&he zuldsst. Diese Phase sollte also nicht
verhindert werden. Gerade durch die Konfrontation lernen die
Mitglieder erst einander kennen. Eine aktive Verhinderung der
Konflikte wére hier der falsche Ansatz. Dies fuhrt eher zu einer
Verschleppung: Es baut sich immer mehr Druck auf, der dann
plétzlich und heftig entweicht. Eine scheinbare Harmonie sollte
daher wachsam beobachtet und hinterfragt werden.'
Aufgaben der Leitung:
+ Ansprechen von Konflikten,
+ Verhinderung von Koalitionsbildung,
- Etablierung klarer Spiel-, Anstands- und Feedbackregeln,
+ Vermeidung von Stérungen in der Kommunikation durch
Moderation,
+ Zulassen von Unterschieden, Spannungen sowie Kontrover-
sen und
- sich als Leitung nicht von den Angsten und Aggressionen
einzelner Mitglieder irritieren lassen (Aufbau einer inneren
Distanz).'®

c) Norming

Die Phase der Organisation und Produktivitdt wird auch als
Regelungs-, Ubereinkommens- bzw. Vereinbarungsphase
bezeichnet. Die Einigung auf das gemeinsame Ziel, auf gemein-
same Werte, Normen und Spielregeln sollte im Vordergrund
stehen. Charakteristisch fur diese Phase ist der persdnliche
Einsatz. Es entsteht ein Wirgefiihl. Die Kommunikation ist inten-
siv und sollte zielorientiert sein. Solidaritat und die Bewaltigung
der Aufgaben sind Kennzeichen. Die Kohasion des Gremiums
unter gleichzeitiger Orientierung an der Aufgabe/dem Zweck
ist in dieser Phase am stérksten ausgepragt. Bedingt durch
den positiven Zusammenhalt ist Raum fiir individuelle Beduirf-
nisse und Beitrage."”

Die zunehmende Rollenklarheit sowie Klarheit im Hinblick auf
Verantwortungsbereiche und Aufgaben sollten im Vordergrund
stehen. Es sollte Zielklarheit bestehen, eine Streitkultur
etabliert sein und die Mitglieder sollten sich dem Zweck des
Gremiums verpflichtet fihlen. Es gibt auch hier Harmonisie-
rungsbestrebungen, jedoch ohne Streit/Konflikte zu vermei-
den. Konfrontationen sollten zum Wohle des Gremiums und
der Unternehmerfamilie offen ausgetragen werden. Hierdurch
kann sich eine Teamidentifikation und identitat im Hinblick auf
die zu erflillenden Aufgaben formen. Die Gremienmitglieder
kennen die an sie gestellten Erwartungen und die Spielregeln
sind vereinbart sowie die Verantwortungen geklart. Fir die
Einhaltung der Aufgaben, Erwartungen und Regeln sollte jeder
bereit sein, kritisches, aber konstruktives Feedback anzuneh-
men und zu geben. Die Arbeitskraft kann nun auf die Lésung
der zu erledigenden Aufgaben gerichtet werden.'®
Die Gefahr in dieser Phase besteht allerdings darin, dass sich
das Gremium vom Rest der Unternehmerfamilie abschottet,
sodass sich das Gremium nur noch bzw. zunehmend mit sich
und seinen Bedurfnissen beschéftigt. Das Schnittstellenma-
nagement und die ZweckméaBigkeit fir die Unternehmerfami-
lie sind daher besonders wichtig.™
Die Aufgaben der Leitung:
- Beziehungsthemen vor Sachthemen stellen,
+ Unterstitzung bei der Findung eines Konsenses,
+ Sorgetragen fur (die Einhaltung von) Vereinbarungen,
- Hinterfragen von Regeln und Normen, die nicht eingehal-
ten werden, und
+ Kontrolle, ob allen Mitgliedern der Zweck, die Ziele und Auf-
gaben sowie Arbeitsstruktur klar sind.2°

d) Performing

Diese Phase wird als Arbeits-, Leistungs- oder Integrations-
phase bezeichnet. Die Kooperation und Erfiillung der gemein-
samen Zielsetzung sollten im Vordergrund stehen. Es besteht
Ausgewogenheit zwischen einer Aufgabenorientierung und
einer sozialen Orientierung; ebenso zwischen Kooperation
und einer produktiven Bewaltigung von Konflikten.?' Das Gre-
mium braucht weniger Filhrung; es agiert selbstgesteuerter.
Die Starken und Schwachen jedes Einzelnen sind jedem
bekannt und jeder sollte entsprechend seinen Kompetenzen
eingesetzt werden. Generell herrscht ein Interesse fir die Auf-
gaben des anderen. Unterstiitzung und Feedback sollten Teil
des Miteinanders sein. Informationen werden auf Basis des
vorherrschenden Vertrauens weitergegeben. Hier sollte es fiir
die Mitglieder mdéglich sein, als Team reflektiert und in Zusam-
menh&ngen zu denken. Die Bedeutung der Gremienarbeit
sollte im Sinne des GroBen und Ganzen fiir das ndchsthéhere
Ziel erkannt und auch danach gehandelt werden, z.B. fir die
Familie, das Unternehmen oder den Eigentiimerkreis. In die-
ser Phase sind regelmaBige Reflexion im Sinne der Zielkon-

14 Vgl. Schiersmann/Thiel (2014), S. 281 f.

15 Vgl. Lubbers (2005), S. 146 f.

16 Angelehnt an Fieger/Fieger (2018), S. 164, und Steiger/Lippmann (2013), S. 312.
17 Vgl. Schiersmann/Thiel (2014), S. 282.
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18 Vgl. Lubbers (2005), S. 147 f.

19 Vgl. Schiersmann/Thiel (2014), S. 282.

20 Angelehnt an Fieger/Fieger (2018), S. 164, und Steiger/Lippmann (2013), S. 312.
21 Vgl. Schiersmann/Thiel (2014), S. 283.
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formitat, die Beobachtung gednderter Rahmenbedingungen
sowie die Reaktion darauf durch Anpassung wichtig. Es soll-
ten Strukturen und Regeln existieren, mit deren Unterstiitzung
Meinungsverschiedenheiten und Konflikte geldst werden kon-
nen.
Gefahren bestehen auch in dieser Phase in der zunehmen-
den Abschottung des Gremiums und dem fehlenden Willen,
weiterhin kontinuierlich an der Gremienentwicklung zu arbei-
ten (Erfolgsfalle). Das Erreichen der Performing-Phase soll
nicht implizieren, dass die Teamentwicklung abgeschlossen
ist. Das Gremium kann wieder in eine friihere Phase zuriick-
fallen, besonders dann, wenn Hinweise/Feedback von auB3en
wenig Beachtung finden. Bis die Performancephase erreicht
wird, bedarf es unter Umstanden eines langeren Weges.?
Aufgaben der Leitung:
+ Anerkennung der Leistung,
« Abnahme von (Zwischen-)Ergebnissen,
+ Férderung des selbststandigen Arbeitens und Vertrauens,
+ Einholung von Feedback innerhalb der Unternehmerfamilie
sowie
+ kontinuierliche Weiterentwicklung, um Stillstand und Sta-
gnation zu verhindern.?®

e) Interrupting

Diese Phase kann als Destabilisierungs- oder Neuorientie-
rungsphase bezeichnet werden. Sie ist neben strukturellen
Anderungen innerhalb des Gremiums vor allem durch den
(bevorstehenden) Austritt und/oder durch den Eintritt eines
Gremiumsmitglieds gekennzeichnet. Wie bereits geschildert,
macht jeder Aus- und Eintritt etwas mit dem Gremium und
speziell mit der dort vorherrschenden Gremiumsdynamik, da
sich die Mitglieder neu formieren (Reforming) muissen.
Austritt eines Gremiumsmitglieds oder mehrerer Gremiums-
mitglieder: Aus teamdynamischer Sicht und im Hinblick auf
die Dynamiken innerhalb der Unternehmerfamilie ist eine pro-
fessionelle Vorbereitung und Durchfiihrung von Gremien-
austritten von groBer Bedeutung. Gerade der Austritt einer
leitenden/pragenden Persénlichkeit kann die Identitat, Per-
formance und das Geflige des Gremiums und in weiterer Folge
der Unternehmerfamilie destabilisieren. Daher sollte diese
Phase des Abschieds durch Offenheit und Reflexivitat gepragt
sein, aber auch Trauer lber das Ende der Gremienfunktion
zulassen. Auf der persdnlichen Ebene des Austretenden kén-
nen sich ebenfalls Widerstande bilden, die das Loslassen?
sowie das Andenken einer Nachfolge verhindern. Dies kann
zum Festhalten an der jeweiligen Position flihren und notwen-
dige Erneuerungen verhindern. Folgende Aufgaben sollten
bereits friihzeitig — vor dem eigentlichen Austritt — innerhalb
des Gremiums erledigt werden:

+ Sicherung des Wissens,

+ Planung einer voriibergehenden Vertretung,

+ Planung der formalen Verabschiedung (Abschiedsritual),

22 Vgl. Lubbers (2005), S. 145 ff.
23 Angelehnt an Fieger/Fieger (2018), S. 164.
24 Vqgl. Caspary et al. (2024) und vgl. Wimmer/Riisen (2024).
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+ Unterstitzung des Austretenden beim Loslassen und Wr-
digung der Leistung sowie

+ Kommunikation des Austrittzeitpunkts im Gremium und in
der Unternehmerfamilie.

Eintritt eines Gremiumsmitglieds oder mehrerer Gremiums-

mitglieder: Der Eintritt in ein Gremium stellt in der Regel das

Ende eines (Bewerbungs-)Prozesses dar. Da Nachfolgende

vor allem familidren Ruckhalt benétigen, missen diese auf

ihre zukinftige Rolle entsprechend gut (fachlich) vorbereitet

werden. Bei der innerfamilidren Besetzung sollte stets nach

dem Prinzip des Fremdvergleichs agiert werden, d.h. nur der/

die Beste fir die Position im Vergleich zum Markt. Ebenso

sollte bei der Auswahl auf die fachliche Diversitét des Gremiums

geachtet werden; hierdurch werden die spezifischen Kompe-

tenzen Einzelner zu einem groBen Ganzen geblindelt. Eine

offene Kommunikation im Hinblick auf die Anforderungen und

in Richtung der Unternehmerfamilie Gber den Status sowie

Uber Selektionskriterien wirkt vertrauensférdernd. Férdernde

MaBnahmen beim Eintritt sind:

+ Sicherstellung des Wissenstransfers,

+ Fdhrung eines Orientierungsgesprachs,

+ Mentorship (fir noch wenig erfahrene Nachfolger),

* Bereitstellung von fachlichen Aus- und Weiterbildungen so-
wie

- formelle Vorstellung in der Unternehmerfamilie/Gremium
(Initiationsritual).

lll. Fazit: Wie Gremienkohasion gelingt

Gremien stehen nicht nur vor der Herausforderung, ihre Leis-

tungserbringung im Sinne der Unternehmerfamilie zu gewahr-

leisten, sondern auch ihre Kohasion (soziale/r Struktur/Zusam-

menhalt) sicherzustellen. In diesem Spannungsverhéltnis

kommt es unweigerlich immer wieder zu Konflikten, Reibungs-

verlusten und (Entwicklungs-)Krisen. Allerdings sind dies

notwendige Entwicklungsschritte eines Gremiums. Aus- und

Eintritte tragen — im Sinne der Sicherung des transgeneratio-

nalen Erhalts und des unternehmerischen Erbes — zu einer

wichtigen Erneuerung eines Gremiums bei — selbst wenn diese

aus team- und entwicklungsdynamischer Sicht zunachst

destabilisierend auf das Gremium wirken kénnen.

Zur Stabilisierung ist es daher wichtig, den Fokus auf die

Gremienentwicklung zu richten. Gerade im Hinblick auf die

Kohésion sollten folgende Erfordernisse berlicksichtigt wer-

den, um ein Gremium zu festigen:

+ Forderung von konstruktivem Feedback,

+ Management von Konflikten und Spannungen,

- Verstandnis fiir individuelle Starken und Schwachen,

+ Forderung eines gemeinsamen Werteverstandnisses,

+ Forderung des Gemeinsamen (Zweck, Ziele und Aufgaben
des Gremiums) sowie

+ Strukturierung der Kommunikationsprozesse und der Ent-
scheidungsfindung.

Damit Gremienkoh&sion gelingt, bietet das Phasenmodell nach

Tuckman einen geeigneten Orientierungsrahmen: einerseits fir

die Verortung, in welcher Phase sich das Gremium befindet,

andererseits hinsichtlich der Entwicklungsschritte, die ein
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Gremium (weiterhin) durchlaufen sollte, um handlungs- und
funktionsfahig zu sein. Dies gilt auch unabhangig davon, ob
das Gremium von einem konkreten Aus-/Eintritt (Interrupting)
betroffen ist. Kontinuierliche Reflexionsschleifen und daraus
abgeleitete MaBnahmen starken den Zusammenhalt und erho-
hen somit die Wirkkraft eines Gremiums. AbschlieBend sind
noch fiir jede Phase zu beantwortende Reflexionsfragen abge-
bildet, die zur Unterstitzung fir die Gremienentwicklung und
-kohésion dienen (s. Tab. 1) L 4

Teamphase

Fragestellungen fiir die Gremienentwicklung
und -kohasion

e Was ist der Zweck des Gremiums und was
sind die zu erflllenden Aufgaben?

e Sind alle bereit, an der Lésung mitzuarbeiten?

* Was soll gemeinsam erreicht werden?

(Re-)Forming

Storming e \Was muss geandert/vereinbart werden,
um die Zusammenarbeit zu férdern?

¢ Welche Hinderungsgriinde bestehen,
um wirkungsvoll zu sein?

¢ \Wo bestehen Konflikte und wie kdnnen
diese geldst werden?

Norming ¢ Welche Arbeits- und Kommunikationsregeln
mussen vereinbart werden und wie halten sich
alle Mitglieder daran?

¢ \Welche Konsequenzen hat es,
wenn Regeln nicht eingehalten werden?

e Wer ist fUr die Einhaltung der Regeln
verantwortlich?

Performing * Wie werden die Zusammenarbeit und die
Ergebnisse erlebt (im Gremium und in der
Unternehmerfamilie)?

* Was wurde bisher erreicht und wie wird die
Leistung beurteilt?

e \Was wurde aus welchen Griinden nicht
erreicht?

Interrupting ¢ Wie erfolgt die Kommunikation in Richtung
Familie(n), Eigentimerkreis und Unternehmen,
welche Inhalte werden vermittelt und wer muss
(vorab) einbezogen werden?

¢ \Welche MaBnahmen sind erforderlich,
um den Aus-/Eintritt ideal vorzubereiten
und durchzuflhren?

¢ Wie kdnnen aus-/eintretende Mitglieder
bei dem Prozess unterstitzt werden?

Tab. 1: Reflexionsfragen fur die Teamphasen??;
Quelle: Eigene Darstellung

25 Angelehnt an Steiger/Lippmann (2013).
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